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RABELO, D. 
ELEMENTOS E ASPECTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO 
TERCEIRO SETOR: ESTUDO DE CASOS MUL TIPLOS 
0 presente trabalho pretendeu evidenciar os elementos e aspectos levados em 
conta na elaborac;:ao do planejamento estrategico em organizac;:oes do terceiro setor 
da cidade de Curitiba - PR. A necessidade de profissionalizar a atuac;:ao e captar 
recursos para sua sustentabilidade faz com que instituic;:oes sem fins lucrativos 
adotem ferramentas de' gestao originalmente desenvolvidas para o mundo 
corporativo. Essas ferramentas vern sendo adaptadas para atender as necessidades 
deste grupo, que tern como principal caracteristica prestar servic;:os sem foco em 
lucro, mas em resultados para a comunidade. 0 objetivo da pesquisa, qual seja 
"identificar tres instituic;:oes do terceiro setor de Curitiba que trabalhem com 
planejamento estrategico, para evidenciar seus elementos constitutivos e outros 
aspectos considerados para a elaborac;:ao do documento" foi alcanc;:ado e detalhado 
neste trabalho. Por meio de entrevistas a tres instituic;:oes do terceiro setor atuantes 
nas areas de assistencia social, voluntariado e responsabilidade social corporativa, 
esta pesquisa aponta os elementos aplicados na elaborac;:ao do planejamento, bern 
como as mudanc;:as executadas para adaptar a ferramenta e as percepc;:oes do seu 
uso pelas instituic;:oes. 
Palavras-chave: Planejamento estrategico; terceiro setor; gestao estrategica; 
estrategia. 
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1 INTRODUCAO 
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Uma organiza~ao pode ser entendida como sendo urn agrupamento 
humano, planejado e organizado, que utiliza a tecnologia disponivel no seu 
ambiente, com o prop6sito de atingir urn ou mais objetivos. (TARAPANOFF, 
2001 ' p. 59). 
Ate 1750, o macroambiente mundial vivia a chamada era agricola. Com a 
invenc;ao da maquina a vapor no seculo XVIII, o mundo chega a era da Revoluc;ao 
Industrial. 0 inicio do seculo XX e caracterizado pela produc;ao em massa, na 
decada de 20, e da eficiencia, na decada de 50. A partir de 1970, o mundo entra na 
era da qualidade e da competitividade, onde se destacam os modelos japones, 
participative, empreendedor e holistico. 0 novo milenio inicia-se acompanhado da 
revoluc;ao da informac;ao e dos modelos emergentes de gestao (SANTOS eta/, 
2001, p. 13). A Figura 1 apresenta a evoluc;ao dos modelos de gestao ao Iongo do 
tempo. 
Figura 1 - 0 cenario ambiental da evolu~ao dos modelos de gestao 
0 CENA!RIO AMBIENTAL OA EVOLUc;Ao DOS MODELOS !DE G.ESTA'O 
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Fonte: SANTOS et al (2001, p. 13) 
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A velocidade das inova96es nos modelos de gestao tern aumentado 
consideravelmente a partir de 1970, causando uma quebra de paradigma. 
Considerando o contexto brasileiro, de acordo com Santos et a/ (2001, p. 11) "nas 
ultimas tres decadas, as organiza96es brasileiras, tanto privadas _como publicas, de 
forma crescente passaram a se conscientizar da importancia da revisao dos seus 
modelos de gestao". As organiza96es passaram a investir em novas formas de 
gerenciar seus neg6cios, capacitando seus colaboradores para esta nova fase. 
Segundo a Funda9ao Nacional da Qualidade - FNQ - institui9ao sem fins 
lucrativos que visa o debate e a dissemina9ao de conhecimentos sabre excelencia 
em gestao, desde a sua funda9ao em 1991, mais de vinte e duas mil pessoas foram 
capacitadas pela institui9ao. Tambem foram realizados noventa e dais seminarios 
sabre o tema, totalizando mais de 17 mil participantes (FNQ, 2008). 
A corrida pela excelencia, no entanto, ja nao esta restrita aos espa9os 
empresariais. Embora nas organiza96es sem fins lucrativos o usa de ferramentas de 
gestao ainda nao constitua uma regra, Drucker (1995, p. XIV) afirma que 
elas sabem que necessitam utilizar a gerencia como ferramenta para que 
esta nao as domina. Elas sabem que necessitam de gerencia para que 
possam se concentrar em sua missao. Na verdade, esta ocorrendo urn 
'crescimento gerencial' entre as instituic;oes sem fins lucrativos, tanto 
grandes quanto pequenas. 
0 autor afirma ainda que estas institui96es necessitam de quatro elementos 
basicos para cumprir a sua missao: urn plano, marketing, pessoas e dinheiro 
(DRUCKER, 1995, p. 39). 
1.1 TEMA E PROBLEMA 
A gestao estrategica de neg6cios, delimitada como tema deste projeto, se 
insere neste contexto na medida em que possibilita a aplica9ao de ferramentas e 
metodologias para a melhoria dos processos nas institui96es sem fins lucrativos. 
Alem disso, as coloca no mesmo patamar de organiza96es com fins lucrativos, no 
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que diz respeito ao conhecimento do neg6cio, capacidade de capta9ao de recursos 
e estabelecimento de parcerias publicas e privadas. Assim, 
a 'causa social' diz respeito ao direcionamento maior da organizayao, a 
exemplo da missao nas empresas "de mercado", a qual possui estreita 
relayao com os valores, principios e visao da organizayao - que devem ser 
condizentes com os dos fundadores (OLIVEIRA, ROSS e ALTMEYER, 
2003). 
Para Drucker (1995, p. 41) a finalidade da estrategia de levantamento de 
fundos em uma institui9ao sem fins lucrativos "e precisamente de possibilitar que a 
institui9ao realize sua missao sem subordina-la a esse levantamento". 0 autor afirma 
ainda que e necessaria a cria9ao de uma estrategia inovativa. "As organiza96es 
inovativas buscam fora e dentro, de forma si~tematica, indica96es de oportunidades 
inovativas" (DRUCKER, 1995, p. 50). 
Assim, tem-se a questao de pesquisa: 
Pretendeu-se com esta pesquisa avaliar o grau de profissionaliza9ao das 
institui96es do terceiro setor. 
1.2 JUSTIFICATIVA 
Considerando a relevancia cientifica, a pesquisa contribui como fonte de 
informa9ao para outros pesquisadores, interessados em desenvolver seus trabalhos 
com foco no Terceiro Setor. Esta condi9ao tambem e possivel para estudos das 
Ciencias Sociais Aplicadas, pois a pesquisa propoe o estudo de temas oriundos 
desta area, como e o caso do planejamento estrategico organizacional e outros 
subtemas relacionados, abordados e contextualizados na fundamenta9ao te6rica. 
0 presente estudo tambem pode servir de estimulo para que as institui96es 
sem fins lucrativos deem inicio ou continuidade a profissionaliza9ao de suas 
atividades, na medida em que se pretendeu demonstrar os principais elementos que 
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constituem o planejamento estrategico como ferramenta de gestao empresarial 
voltada ao T erceiro Setor. 
A principal caracteristica deste setor ainda e a escassez de metodologias 
criadas especificamente para as suas necessidades, o que as impele a adaptar 
metodologias de mercado para suprir suas "caremcias gerenciais". A pesquisa 
pretendeu evidenciar estas adaptagoes ao planejamento estrategico destas 
organizagoes. 
1.3 OBJETIVO GERAL 
ldentificar tres instituigoes do terceiro setor de Curitiba que trabalhem com 
planejamento estrategico, para evidenciar seus elementos constitutivos e outros 
aspectos considerados para a elaboragao do documento. 
1.4 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
Para atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos 
especificos: 
a) conceituar e contextualizar o termo terceiro setor; 
b) conceituar e contextualizar o termo planejamento estrategico; 
c) identificar tres organizagoes que utilizam planejamento estrategico; 
d) evidenciar nestas organizagoes os elementos e aspectos considerados para a 
elaboragao do planejamento estrategico. 
1.5 ORGANIZAQAO DO CONTEUDO 
Esta pesquisa divide-se em seis itens. 0 primeiro contempla a introdugao, 
definigao de tema e problema, objetivos e justificativa. Na sequencia tem-se a 
fundamentagao te6rica, a metodologia, finalizando com a analise e discussao dos 
resultados e as consideragoes finais. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
Este item apresenta o resultado da pesquisa te6rica que fundamentou a 
presente pesquisa. Serao apresentados os conceitos de terceiro setor, estrategia e 
planejamento estrategico. Tambem serao explicitadas as caracteristicas do terceiro 
setor e etapas de elaborac;ao do planejamento estrategico. 
2.1 TERCEIRO SETOR 
Na Constituic;ao Federal de 1988, definida por Guimaraes (1988) no discurso 
da ocasiao da sua promulgac;ao como a "constituic;ao cidada", sao assegurados 
como direitos sociais a educac;ao, a saude, o trabalho, a moradia, o lazer, a 
seguranc;a, a previd€mcia social, a protec;ao a maternidade e a infancia, a assist€mcia 
aos desamparados. Segundo estudos do lnstituto Brasileiro de Geografia e 
Estatistica (IBGE, 2005), 
a atual constituic;ao representa avanc;os consideraveis em termos de direito 
civil, politico e social, criando novos mecanismos de participac;ao dos 
brasileiros na vida politica do Pais, o fortalecimento dos movimentos sociais 
e a garantia da liberdade e autonomia associativa. 
De acordo com o relat6rio do Programa das Nac;oes Unidas para o 
Desenvolvimento (PNUD, 2007-2008), pela primeira vez desde 1975, o Brasil figura 
entre OS paises de alto desenvolvimento humano. A base de calculo para esta 
afirmac;ao considera o indice de Desenvolvimento Humano - IDH - medido pela 
sintese dos indicadores "Produto lnterno Bruto (PIB) per capita, expectativa de vida, 
taxa de alfabetizac;ao de pessoas com 15 anos ou mais de idade e taxa de matricula 
nos tres niveis de ensino (fundamental, media e superior)" (PNUD, 2006). 
Ao Iongo do tempo, o indice passou de 0,723 em 1990 para 0,792 em 2004 e 
ultrapassou a barreira dos 0,800 em 2007-2008. Esta barre ira representa a linha de 
corte que permite aos paises passarem do nivel media de desenvolvimento humano 
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para o nivel alto. Analisando o Quadro 1, nota-se que houve urn aumento 
significativo entre os anos de 1990-2005 nos numeros do Brasil. 
Quadro 1-Tendencias de Iongo prazo no IDH do BrasiL 
Taxa de 
Expectativa Alfabetiza9ao Taxa de PIB per 
de Vida no dos adultos Matrlcula capita 
nascimento (%com mais combinada (2005 PPC 
(anos) de 15 anos) (%) US$) IDH 
1990* 66.1 82.0 67.3 7,219 0.723 
1995* 68.2 84.7 74.4 7,798 0.753 
2000" 70.3 86.9 90.2 8,085 0.789 
2004* 71.5 88.6 87.5 8,325 0.798 
2005 71.7 88.6 87.5 8,402 0.800 
'Estas series forarn ajustadas levando-se em conta as revisoes e atualizru;:E~es das estatfstic:as esse ano e 
ni.io necessario.rnente sao iguais aquelas publicadas ern RDH anteriores. 
Fonte: Release do Relat6rio do PNUD, 2007-2008. 
Ainda de acordo com o IBGE (2005), e neste contexto que a participa9ao 
dos "segmentos organizados da sociedade civil" torna-se mais evidente no Brasil. 
Kanitz (2007) afirma que 
o primeiro setor ~ o governo, que e responsavel pelas questoes sociais. 0 
segundo setor e o privado, responsavel pelas questoes individuais. Com a 
falencia do Estado, o setor privado come9ou a ajudar nas questoes sociais, 
atraves das inumeras institui96es que compoem o chamado terceiro setor. 
Ou seja, o terceiro setor e constituido por organiza96es sem fins lucrativos e 
nao governamentais, que tern como objetivo gerar servi9os de carater 
publico. 
De acordo com o art. 44 da Lei 10.406 do C6digo Civil, sao consideradas 
pessoas juridicas de direito privado: 
I - as associa96es; 
II- as sociedades; 
Ill- as funda96es. 
IV- as organiza96es religiosas; (lncluido pela Lei n° 10.825, de 22.12.2003) 
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V -OS partidos politicos. (lncluido pela lei n° 10.825, de 22.12.2003) 
As expressoes terceiro setor (do ingles third sector), organiza~oes sem 
fins lucrativos, organiza~oes nao-governamentais e organiza~oes voluntarias, 
definem "urn tipo de institui~ao cujos beneficios financeiros nao podem ser 
distribuidos entre seus diretores e associados" (FERNANDES, 1997, P. 25). 
Na visao de Cardoso, (1997, p. 8) 
o conceito de Terceiro Setor e bern mais abrangente. lnclui o amplo 
espectro das institui96es filantr6picas dedicadas a presta9ao de servi9os 
nas areas de saude, educa9ao e bem-estar social. Compreende tambem as 
organiza9oes voltadas para a defesa dos direitos de grupos especificos da 
popula9ao, como as mulheres, negros e povos indigenas, ou de prote9ao ao 
meio ambiente, promo9ao do esporte, da cultura e do lazer. Engloba as 
multiplas experiencias do trabalho voluntario, pelas quais cidadaos 
exprimem sua solidariedade atraves da doa9ao de tempo, trabalho, e 
talento para causas sociais. Mais recentemente temos observado o 
fenomeno crescente da filantropia empresarial, pelo qual as empresas 
concretizam sua responsabilidade e compromisso com a melhoria da 
comunidade. 
Para Silva (2008), sao consideradas como pertencentes ao terceiro setor 
as associa9oes, funda9oes, entidades de assistencia social, educa9ao, 
saude, esporte, meio ambiente, cultura, ciencia e tecnologia, organiza9oes 
nao-governamentais (ONGs), todas, sem exce9ao, exercendo atividades de 
interesse social sem finalidade lucrativa. 
Num estudo sabre funda~oes e associa~oes sem fins lucrativos realizado 
pelo lnstituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2005), foi feito urn 
levantamento das entidades brasileiras que se configuram como associa~oes sem 
fins lucrativos. A Tabela 1 apresenta a distribui~ao destas institui~oes no Brasil de 
1970 ate 2005. Nota-se que a maior concentra~ao esta nos estados das regioes 
sudeste, sui e nordeste, respectivamente. 
Nos anos de 1991 a 2000, observa-se urn aumento bastante significativo no 
numero de institui~oes. A regiao Sui, por exemplo, aponta urn crescimento de quase 
1 00%, passando de 16.311 no tim dos anos 90 para 30.531 na decada seguinte. 
T ABELA 1 - Distribuic;ao, absoluta e relativa, das Fundac;oes Privadas e Associac;oes sem Fins. 
Lucrativos, por Grandes Regioes, segundo faixas de ano de fundac;ao - 2005 
Distri buiqUo d as Fu ndagC'il!i Privadas e Ass1.wia(i)es sem R'ns Lu rralivos 
Failf!ls dcJ a no do funda~iio Brasil 
Gra ndes Reg itlos 
Norte I r·Jordoslll 
Absolutl I Relathoa (%i .tlbsoluta I Relativa (%)I Absoluta I Relativa (%! 
Total 338 162 HJ!JJ) 16164. 100):1 7999~ 10QO 
At61970 10939 3.2 nn 1,2 1 208 15 
De 1971 a 1980 3340!! 9,9 e44 6,2 3712 4,6 
De1981 a 1990 6432!! 19,0 2 526 15,.6 11 Gl5 14,6 
De 1991 a 2000 140 :£1 41Ji 7 297 46,1 390!;9 48,8 
Do 2001 a 2002 38 007 11,2 2182 13,£ 10 232 12,8 
De 2003 a 20Ciil 351:!40 10,6 2187 13,£ 9744 12,2 
200!> 1!>319 4,.5 937 !i8 43GB !>,4 
Distri buigiio d as Fu ndal:():!s Privudas e As~ocia;;<:.ru sem Fins Lucrn1ivus 
Faixss de a no de fun de~cto 
Gra ndes Regi6::!s 
Sudeste I Sui I Cenlrc•-C't!ste 
Ab~olum I Relative(%) I .tlbsolula I Relativa (%1 I Absoluta I Rolali'/3 (%) 
Total 143 444 100,0 76888 100,ll 21668 1\JCtO 
Atii 1910 6352 4.4 2&19 3,7 379 1,7 
De 1971 a1980 17962 12,6 8798 11..4 2092 9,7 
De 1981 a1990 29499 2(1r6 16 311 21,2 4367 20.2 
De 1991 a2000 64443 38,0 30 !>31 39,7 8931 41,.2 
De :WOI a ::1002 1!>320 10,7 7611 9,9 2932 12,3 
De 2003 a 2004 14161 9,9 7444 9.7 2 304 10,6 
2005 !'i707 4,ll 3394 4,4 933 <1,3 
Fonte: IBGE, Di mtmi a da Pesq uisas, Cadaslm Can tral da E mpram:a 200&. 
2.1.1 Gestao estrategica do terceiro setor 
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Ha dois estilos de comportamento nas organizaf_;oes, segundo Ansoff e 
MCDonnell (1993, p. 285): o incremental e o empreendedor. 0 comportamento 
incremental "esta voltado para a minimizaf_;ao de desvios em relaf_;ao ao 
comportamento hist6rico, tanto dentro da organizaf_;ao quanta entre ela e o 
ambiente. A mudanf_;a nao e b~m-vinda; deve ser controlada, 'absorvida' ou 
minimizada"; 0 comportamento empreendedor, pelo contrario, "envolve uma atitude 
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radicalmente diferente em rela~ao a mudan~a: em Iugar de suprimi-la ou minimiza-la, 
uma organiza~ao empreendedora procura a mudan~a" (ANSOFF e MCDONNELL, 
1993, p. 286). Para os autores, 
a atividade de administra9ao estrategica se preocupa com o 
estabelecimento de objetivos e metas para a organiza9ao e com a 
manuten9ao de urn conjunto de rela96es entre a organiza9ao e o ambiente, 
(a) que lhe permitam perseguir seus objetivos, (b) sejam compativeis com 
as potencialidades organizacionais, e (c) lhe possibilitem continuar a ser 
sensivel as exigencias do ambiente. 
Para Thompson (1997, p. 45), o que ocorre atualmente no terceiro setor e que 
a capacidade de mobiliza9ao social e de transforma9ao, de demanda e 
reivindicayao, cede Iugar a pressao pela profissionaliza9ao no provimento 
dos servi9os sociais, aliviando, assim, o papel do Estado e a pressao sobre 
o mercado. 
Para atender a este desafio, estas institui~oes incorporam instrumentos 
empresariais e jargoes mercantilistas a suas atividades (THOMPSON, 1997, p. 46). 
A adapta~ao destas ferramentas criadas para o mercado, no entanto, e o principal 
desafio para o terceiro setor atualmente. Segundo o lnstituto Ethos (2008, p. 16), 
"todas, em maior ou menor grau, enfrentam o mesmo dilema: a falta de modelos de 
gestao e de governan~a que atendam as peculiaridades do trabalho que 
desenvolvem". 
Considerando os quatro desafios mencionados por Salamon (1997, p. 101), 
poder-se-a aplica-los as empresas do terceiro estagio proposto por Martinelli (1997, 
p. 7). Os desafios sao: 
a) Desafio da legitimidade: ha pouca informa~ao sobre a atua~ao db terceiro 
setor, o que dificulta a sua legitimidade perante os outros setores da 
sociedade, agravados por entraves no ambito legal e contabil e pelos 
escandalos e fraudes cometidos com base na falta de fiscaliza~ao de alguns 
paises; 
b) Desafio da eficiencia: e a "necessidade de mostrar a capacidade e a 
competencia do terceiro setor". Para Salamon (1997, p. 105) estes desafios 
se concentram "no ambito da administra~ao e do controle institucionais". Para 
Marcovitch (1997, p. 122), a profissionaliza~ao decorre de tres condi~oes: 
reconhecimento social (concede legitimidade aos responsaveis), mercado de 
trabalho (permite fazer do exercicio profissional urn meio de subsistencia 
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remunerada) e oportunidades de forma9ao (oferece conhecimentos e 
habilidades para aqueles que ambicionam tornarem-se profissionais da area); 
c) Desafio da sustentabilidade: as organiza9oes sem fins lucrativos dependem 
da capta9ao de recursos e das parcerias para a manuten9ao de suas 
atividades. Salamon afirma que neste caso, e necessaria considerar a 
filantropia como urn meio de recursos, mas nao o (mico. Deve-se tambem 
aprimorar as fontes de recursos internas, que independem de agentes 
externos de doa9ao. Drucker (1995, p. 134) afirma que as organiza9oes sem 
fins lucrativos "sao mais conscientes que as empresas com rela9ao ao 
dinheiro", ( ... )mas "nao baseiam sua estrategia no dinheiro, nem fazem dele o 
centro de seus pianos". De acordo com Mendon9a e Oppenheim (2008, p. 
127), "os executivos reconhecem cada vez mais que a cria9ao de valor de 
Iongo prazo para o acionista depende da capacidade de uma empresa de 
entender e responder as demandas da sociedade, que tern se intensificado". 
No terceiro setor esta afirma9ao ganha for9a, devido ao fato de que os 
acionistas, neste caso, sao os doadores de recursos responsaveis pela 
sustentabilidade da institui9ao; 
d) Desafio da colabora~ao: este desafio deve ser pensado em tres niveis: a 
otimiza9ao da colabora9ao com o Estado, com o setor empresarial e com as 
"pr6prias fileiras", que significa estreitar a colabora9ao entre as organiza9oes 
do terceiro setor. 
0 t6pico a seguir discorre sobre o planejamento estrategico como ferramenta 
de gestao para o terceiro setor e apresenta os principais elementos que o 
constituem. 
2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
Antes de apresentar o conceito de planejamento estrategico e necessaria 
buscar a defini9ao da estrategia em si, apresentando suas rela9oes e aplicabilidade 
nos ambientes organizacionais. 
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2.2.1 Conceito ~e estrategia 
0 conceito de estrategia originalmente esta ligado a atividade militar e foi 
detalhado na obra "A arte da guerra" de Sun Tzu, general chines que viveu no 
seculo IV a.C. Ele afirma que "para prever-se o resultado de uma guerra, devemos 
analisar e comparar as nossas pr6prias condic;oes e as de nosso inimigo". Bern mais 
recente, Bueno (1996, p. 273) define estrategia como "a arte de trac;ar os pianos de 
uma guerra". 
Considerando o contexto organizacional, a estrategia e definida por Kroll e 
Parnell (2000, p. 45 apud CARVALHO, 2004, p. 37) como "pianos da alta 
administrac;ao para alcanc;ar resultados consistentes com a missao e os objetivos da 
organizac;ao". Davenport (2000, p. 65) afirma que "qualquer boa estrategia promove 
a comunicac;ao, o debate, o consenso". De acordo com Mintzberg eta/ (2006, p. 33), 
estrategias formais eficazes contem tres elementos essenciais: as metas 
(ou objetivos) mais importantes a serem atingidas, as politicas mais 
importantes que orientam ou limitam a ac;ao e as principais sequencias de 
ac;ao (ou programas) que levarao ao cumprimento das metas definidas 
dentro dos limites estabelecidos. 
Ainda segundo os autores, o processo da estrategia pode ser dividido em 
duas partes: a formulac;ao e a implementac;ao. Ha uma ressalva, no entanto, 
levantada pelos pr6prios autores, na qual afirmam que em determinados contextos 
essa divisao nao faz sentido (MINTZBERG et al, 2006, p. 267). As principais 
subatividades de cada parte sao apresentadas no Quadro 2. 
Quadro 2 -Analise da estrategia como modelo de decisoes inter-relacionadas 
1f 
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1~ 
Vofores e a.spirn(,':bes pessoais 
do gerencio senior 
it 
4. Reconhee~mentn do 
. rmponsobilidcde noo- ·---. 
economica com a sociedade 
FONTE: MINTZBERG et al, 2006, p. 79 
_ .. ._ .. .. ,.. 
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De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampe I (2000, p. 14 ), o processo de 
formula9ao das estrab~gias desdobra-se em dez "escolas de pensamento", cad a 
uma com suas vantagens e desvantagens. Sao elas: · 
a) escola do Design: formula9ao da estrategia com enfase na analise 
SWOT; 
b) escola do planejamento: tudo muito formal, feito por especialistas; 
c) escola do posicionamento: formula9ao da estrategia como urn processo 
analitico; toea no conteudo da estrategia; 
d) escola empreendedora: formula9ao da estrategia como urn processo 
visionario; focaliza o processo da estrategia num lider unico, unindo 
intui9ao, sabedoria e experiencia ; 
e) escola cognitiva: formula9ao de estrategia como urn processo mental; 
psicologia cognitiva (a mente do estrategista e suas limita96es); 
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f) escola de aprendizado: formulagao da estrategia como urn processo 
emergente; descrever aquila que funciona na organizagao (aprender com 
o tempo); 
g) escola do poder: formulagao de estrategia como urn processo de 
negociagao; processo aberto de influencia, com negociagao das 
estrategias que atendam aos interesses; 
h) escola cultural: formagao· da estrategia como urn processo coletivo, 
focando no interesse comum; 
i) escola ambiental: formagao da estrategia como urn processo reativo; o 
ambiente como uma das forgas da estrategia; 
j) escola da configura~ao: formulagao da estrategia como urn processo de 
transformagao. 
Os autores afirmam que e possivel, no processo de formulagao da 
estrategia, a utilizagao de uma ou mais escolas, procurando extrair o melhor de cada 
urn a. 
2.2.2 Conceito de Planejamento Estrategico 
Em uma entrevista concedida a Revista HSM Management, Peter Drucker -
considerado o "pai da administragao moderna" - afirma que "o verdadeiro prop6sito 
do planejamento nao deve ser 'dizer o que devemos fazer', e sim quando 'mudar o 
que estamos fazendo"' (DRUCKER, 2006, p. 19). 
Segundo Oliveira (2001, p. 51), para que se tenha urn conceito clara de 
planejamento estrategico e necessaria visualizar a organizagao como urn sistema. 
Para o autor, "sistema e definido como urn conjunto de partes integrantes e 
interdependentes que, conjuntamente, forma urn todo unitario com determinado 
objetivo e efetuando uma fungao." (OLIVEIRA, 2001, p. 51). No Quadro 3 podem-se 
visualizar os componentes de urn sistema: 
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Quadro 3 - Componentes de um sistema 
OBJHJVOS 
PROCESSOS ) 
Entradas Said as 
... 
4~ ... ;~ 
RetroaHm entat;:ao 
CONTROLES E AVAUAC:6ES 
FONTE: OLIVEIRA (2001, p. 53) 
0 planejamento estrategico atua, dessa forma, como uma formalizac;ao das 
estrategias organizacionais. Kotler (1996, p. 97) afirma que este planejamento 
"implica no desenvolvimento de uma. missao institucional clara, apoios a metas e 
objetivos, estrategia s61ida e implementac;ao adequada". 
As organizac;oes modernas tern sistematizado e disseminado a sua tnissao, 
visao e valores de forma estrategica, visando agregar valor ao seu neg6cio. "Muitas 
empresas tern se preocupado em divulgar os seus valores e ate, mais recentemente, 
varias empresas estao adotando urn c6digo de etica interno para nortear as praticas 
na organizac;ao" (MONTEIRO, SANTO e BONACINA, 2005, p. 237). Grandes 
corporac;oes como IBM, Texas Instruments, Cysco Systems, entre outras, veem na 
disseminac;ao de seus valores a forma de conduzir seus neg6cios de maneira etica, 
e "sem duvida contribuem grandemente com a formac;ao de urn ambiente positivo de 
trabalho" (O'DONELL, 2005, p. 20). 
Algumas caracteristicas da evoluc;ao da administrac;ao justificam a utilizac;ao 
crescente do planejamento estrategico. Para Oliveira (2007, p. 4), 
a) Na administrac;ao, todos os instrumentos, sistemas e processos na 
empresa devem estar perfeitamente interligados; 
b) A administrac;ao esta principalmente baseada nos individuos, pois 
estes representam o principal foco de conhecimento, bem como de 
informac;ao, decisao, ac;ao e avaliac;ao de todas as atividades da empresa; e 
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c) Os individuos exercitam melhor a administrayao na medida em que o 
proces~o decis6rio esta sustentado por metodologias, tecnicas e processos, 
pois a interligayao entre as diversas partes e atividades da empresa se 
torna mais 16gica e evidenciada. 
0 t6pico a seguir apresenta as etapas e elementos que devem formar o 
planejamento estrategico. 
2.2.3 Etapas do planejamento estratt~gico 
Esta pesquisa utilizou a ordem dos elementos constitutivos do planejamento 
estrategico oe acordo com a proposta de Oliveira (2001 ), que divide o trabalho de 
elaborac;ao em quatro fases: diagn6stico estrategico, missao da empresa, 
instrumentos prescritivos e quantitativos, e controle e avaliac;ao. 
2.2.3.1 Fase 1: Diagn6stico estrategico 
Na fase de diagn6stico, Oliveira (2001, p. 65) define quatro etapas basicas: 
identificac;ao da visao, analise externa, analise interna e analise dos concorrentes. 
Segundo Collins e Porras (1998, p. 32) a visao compreende dois 
componentes: ideologia central, que "define o carater permanente de uma 
organizac;ao", e visualizac;ao do futuro, que compreende "a definic;ao de metas de 10 
a 30 a nos e a descric;ao de como sera a realidade se a meta for atingida". Assim, os 
autores oferecem uma definic;ao de visao quase ut6pica, por meio da qual uma 
empresa se torna mais do que uma instituic;ao focada no Iuera, mas urn simbolo. 
Quando se entende a diferenc;a entre ideologia central e visualizacao do futuro, fica 
clara porque algumas empresas atingem o "ceu", enquanto tantas outras estao 
fadadas ao fracasso. Por ideologia central os autores entendem aquila que nao pode 
ser mudado, a verdadeira razao de existir da organizac;ao. Por mais que ela nao 
explicite esta ideologia, e esta que a conduzira no futuro, mesmo que seus 
idealizadores ja nao fac;am parte da equipe. 
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Ainda segundo Collins e Porras (1998, p. 39) a visualiza9ao do futuro 
compreende duas fases: a defini9ao de supermetas (tao audaciosas que possam 
levar ate 30 anos para serem atingidas), e a defini9ao da realidade caso o alcance 
desta supermeta se torne realidade. Uma supermeta incentiva o progresso e faz 
com que a empresa, por meio das pessoas, volte seus esfor9os para atingi-la e, 
quando a atinge, imediatamente cria uma nova supermeta, e o ciclo recome9a. Ja a 
defini9ao vivida desta realidade a ser alcan9ada deve ser ate certo ponto magica, 
mas que de alguma forma, possa se tornar real, desde que as decisoes tomadas 
hoje caminhem para este fim. 
Allen ( 1998, p. 31) afirma que "a vi sao ideal deve mostrar on de a empresa 
esta, aonde quer chegar e que meios serao necessarios para atingir este objetivo". 
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Nas etapas de analise externa, interna e dos concorrentes, deve-se fazer 
uma reflexao sobre o ambiente que esta dentro e fora dos muros da organiza9ao. 
Segundo Tarapanoff (2001, p. 67), "o ambiente externo e o contexto dentro do qual 
uma organiza9ao esta inserta". Este ambiente, segundo a autora, "pode ser 
analisado em dois segmentos: o ambiente geral eo ambiente-tarefa". 
Oliveira (2001, p. 1 09) apresenta modelos de formularios que podem ser 
utilizados na identifica9ao de fatores que afetam as decisoes da organiza9ao. 0 
Quadro 4 permite evidenciar as chamadas "caracteristicas conjunturais", que 
englobam aspectos economicos, sociais, legais e demograficos. 
Estas caracteristicas sao as mesmas citadas por Tarapanoff (2001, p. 67) 
quando da conceitua9ao de ambiente geral, que acrescenta ainda as condi96es 
tecnol6gicas, politicas, ecol6gicas e culturais. Alem disso, tambem ha espa9o no 
formulario para evidenciar estudos de tendemcias, classificando-os em amea9a ou 
oportunidade e ainda e possivel apresentar justificativas sobre as informa96es 
coletadas. No Quadro 5 e possivel coletar informa96es sobre os pontos fortes e 
fracas dos concorrentes. 
Quadro 4 - Oportunidades e amea9as 
I ESTABELECIMEN'T.O DE . 0·. p. ORTUNIDADES E I PLANOS AMEAQAS 
f;t\Ht\C'I 'f:HlSTlCAS 
CONJUNTUHAlS 
l r•:CONOMICAS/SOCIAlS/ 
U~GAJS!DEMOOHA· 
Fonte: OLIVEIRA, 2001, p. 113 
l 
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0 Quadro 5 aborda a questao da analise externa estudando o 
comportamento da concorrencia. 0 formulario permit~ evidenciar seus pontos fortes 
e fracos, relacionando-os com os fatores considerados para o estudo. 
Quadro 5- Pontos fortes e fracos dos concorrentes 
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Fonte: OLIVEIRA, 2001, p. 112 
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2.2.3.2 Fase 2: Missao da empresa 
Na fase 2 ha a elaboragao da missao propriamente dita, bern como dos 
prop6sitos, cenarios e estabelecimento de macroestrategias e macropoliticas. 
Oliveira (2001, p. 118) deHne que a missao identifica a quem e no que a empresa 
atende as necessidades e expectativas de mercado. Para o autor "neste ponto 
procura-se determinar qual o neg6cio da empresa, porque ela existe, ou ainda em 
que tipos de atividades a empresa devera concentrar-se no futuro" (OLIVEIRA, 
2007, p. 182). Drucker (1995, p. 3) afirma que "o teste definitivo nao e a beleza da 
missao, mas sima missao correta". Para Kaplan e Norton (2001, p. 84), "a estrategia 
e parte de urn processo que comega, no sentido mais amplo, com a missao da 
organizagao, que deve ser traduzida para que as agoes individuais com ela se 
alinhem e lhe proporcionem apoio". Quando, partindo da missao da empresa se 
define a que neg6cios ela se propoe, estes neg6cios viaveis se tornam os 
prop6sitos da empresa. Para Oliveira (2001, p. 120) "esses prop6shos sao 
compromissos que a empresa se impoe no sentido de cumprir sua missao". Ja os 
cemirios apresentam "visoes" e possibilidades de acontecimentos futuros, podendo 
ser analisados em situagoes de provavel, otimista ou pessimista (OLIVEIRA, 2001, 
p. 125). 
Oliveira (2007, p. 176) entende como macropoliticas "correspondem as 
grandes orientagoes que servirao como base de sustentagao para as decisoes, de 
carater geral, que a empresa devera tomar para melhor interagir com o ambiente". 
Sua sintese resulta na fi/osofia de atua9iio da empresa. De acordo com Umeda e 
Trindade (2004, p. 2), a politica "e a guia que permite a empresa materializar as 
definigoes estrategicas". As macroestrategias "representam as maneiras de 
alcangar os objetivos das empresas ( ... ) e sao orientadas pelas politicas do processo 
de planejamento estrategico" (OLIVEIRA, 2007, p. 175). 
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2.2.3.3 Fase 3: lnstrumentos prescritivos e quantitativos 
Os instrumentos prescritivos englobam o estabelecimento de objetivos, 
desafios e metas; definic;ao de estrategias e politicas funcionais; estabelecimento 
dos projetos e pianos de ac;ao. Ja os quantitativos consistem na elaborac;ao do 
planejamento orc;amentario. 
Segundo Oliveira (2007, p. 175), os "objetivos representam uma situac;ao a 
ser alcanc;ada, a qual deve ser perfeitamente quantificada, com identificac;ao do 
responsavel e do prazo para sua efetivac;ao". Para o autor, "neste nivel 
correlacionam-se os objetivos da empresa as suas varias areas funcionais. ( ... ) Os 
objetivos e desafios sao decompostos em etapas menores perfeitamente 
quantificadas, com responsaveis e prazos para sua realizac;ao". ( ... ) Para ele, nesta 
fase "deve ocorrer a interligac;ao das metas com as atividades dos processos 
administrativos" OLIVEIRA (2007, p. 183). 
Nesta fase sao elaborados os projetos e pianos de ac;ao. Os primeiros 
compreendem os trabalhos a serem desenvolvidos considerando recursos 
financeiros, humanos, materiais e de equipamentos requeridos (OLIVEIRA, 2001, p. 
7 4 ). Ja os pianos de ac;ao dizem respeito "a concentrac;ao das especialidades 
identificadas por meio das atividades de cada projeto" (OLIVEIRA, 2001, p. 231 ). 
Os instrumentos quantitativos, segundo Oliveira (2001, p. 75) "consistem 
nas projec;oes economico-financeiras do planejamento orc;amentario, devidamente 
associadas a estrutura organizacional da empresa, necessarias ao desenvolvimento 
dos pianos de ac;ao, projetos e atividades previstas". Segundo Masutti (2008, p. 26), 
"o plano estrategico contem o orc;amento e projec;oes financeiras para o periodo, 
possibilitando que sejam projetados dos seguintes demonstrativos: balanc;o 
patrimonial, demonstrac;ao de resultados do exercicio (ORE) e demonstrac;ao do 
fluxo de caixa". 
Oliveira afirma ainda que "a empresa deve estabelecer, com base em seu 
planejamento estrategico, os varios processos estrategicos que estejam contribuindo 
para a sustentac;ao e/ou alavancagem dos resultados da empresa". 
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2.2.3.4 Fase 4: Controle e Avalia9ao 
Esta fase compreende a avalia9ao, ~ue consiste em avaliar o plano de 
acordo com criterios de consistencia interna e externa, riscos envolvidos e horizonte 
de tempo (MASUTTI, 2008, p. 26). 
A principal finalidade desta etapa e a de analisar o processo em busca de 
inconsistencias e ajusta-las durante a execu9ao do planejamento. A Figura 2 
apresenta o fluxo para os trabalhos de controle e avalia9ao. 
Figura 2 - Conceituac;ao geral da func;ao controle e avaliac;ao 
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objeUvose 
desafloa 
Fonte: OLIVEIRA, 2001, p. 241 
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Nota-se que o fluxo proposto inicia-se com a consulta a padroes pre-
estabelecidos e a comparac;ao com o que efetivamente esta sendo feito na 
organizac;ao. De posse dessas informac;oes e em caso de desvios, ha a 
comunicac;ao da situac;ao ao tomador de decisoes, que por sua vez verifica a origem 
do desvio e apresenta as ac;oes corretivas ou reformulac;oes para a falha 
identificada. 
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3 METODOLOGIA 
Este capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa. Para atingir os 
objetivos propostos, foi delineada a classificagao da pesquisa quanto aos objetivos, 
metodo de abordagem e metodos de procedimentos. Tambem foi definido o 
ambiente e os sujeitos da pesquisa, bern como os instrumentos para coleta e analise 
dos dados. 
3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA 
Quanto aos objetivos, a pesquisa delineou-se como descritiva, pois 
"descrever significa identificar, relatar, comparar, entre outros aspectos" (BEUREN, 
2008, p. 81). Este carater descreve urn fenomeno, mas nao tern a obrigatoriedade 
de explica-lo. 
Quanto ao metodo de abordagem, a pesquisa tern enfoque qualitativo, que 
apresenta caracteristicas e reflexoes sobre uma determinada realidade. Na pesquisa 
qualitativa, segundo Beuren (2008, p. 92) "concebem-se analises mais profundas em 
relagao ao fenomeno que esta sendo estudado. A abordagem qualitativa visa 
destacar caracteristicas nao observadas por meio de urn estudo quantitativa, haja 
vista a superficialidade deste ultimo". Trabalhou-se com o esquema indutivo, 
"processo mental por intermedio do qual, partindo de dados particulares, 
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, nao contida 
nas partes examinadas". (LAKATOS e MARCONI, 1991, p. 53). 
Quanto aos metodos de procedimentos, a pesquisa foi classificada como 
estudo de casos multiplos. Segundo Yin (2005, p. 20) "como estrategia de pesquisa, 
utiliza-se o estudo de caso em muitas situagoes, para contribuir com o conhecimento 
que temos dos fenomenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo". 
Para o autor, o estudo de casos multiplos e uma variagao do estudo de caso unico e 
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os dois possuem uma mesma estrutura metodol6gica. Segundo Herriott & Firestone 
(1983, apud YIN, 2005, p. 68), "as evidenci9s resultantes de casos multiplos sao 
consideradas mais convincentes, e o estl.Jdo global e visto, por conseguinte, como 
algo rna is robusto". 
3.2 AMBIENTE E SUJEITOS DA PESQUISA 
A popula~ao ou universo de uma pesquisa e definida como "urn conjunto de 
elementos que possuem determinadas caracteristicas" (BEUREN, 2008, p. 118). 
Nesta pesquisa, a populaQao estudada e composta por instituicoes do terceiro setor 
de Curitiba. No enfoque qualitativo, a amostra e uma "unidade de analise ou 
conjunto de pessoas, contextos, eventos ou fatos sobre o qual se coletam dados 
sem que necessariamente seja representativo deste universo" (SAMPIERI, 
COLLADO E LUCIO, 2006, p. 252). 
Com vistas a atender os criterios de viabilidade da pesquisa, deve-se definir, 
dentro desta populaQao, uma amostra representativa. Considerando os objetivos da 
pesquisa, a amostra foi definida como nao-probabilistica, que faz uso do raciodnio 
e, segundo Beuren (2008, p. 125), depende "exclusivamente dos criterios do 
pesquisador para construir as amostras". Classificou-se ainda como amostragem por 
tipicidade ou intencional, que consiste em "selecionar amostras com base em 
informaQ6es disponiveis e que sejam consideradas representativas da populaQao" 
(BEUREN, 2008, p. 126). 
Nesta pesquisa, foram selecionadas tres instituiQoes sociais sem fins 
lucrativos, com sede na cidade de Curitiba-PR, que utilizam o planejamento 
estrategico para nortear sua atua9ao. Sao elas: 
a) AssociaQao Franciscana de EducaQao ao cidadao especial (AFECE); 
b) lnstituto RPC; e 
c) Centro de AQao Voluntaria de Curitiba (CAV). 
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3.3 TECNICAS DE PESQUISA 
Quanto aos instrumentos de pesquisa, foi utilizada a tecnica de entrevista 
estruturada, na qual "o entrevistador segue urn roteiro previamente estabelecido, 
com perguntas predeterminadas" (BEUREN, 2008, p. 132). 0 roteiro estruturado 
possibilitou a compara9ao entre as respostas das organiza96es pesquisadas. 
A analise dos dados foi realizada com as tecnicas de analise de conteudo, 
que pode abranger uma palavra, uma sentenya, urn paragrafo ou o texto todo 
(LUDKE e ANDRE, 1986, apud BEUREN, 2008, p. 137) e analise documental, com 
consulta ao planejamento estrategico de cada organiza9ao, mediante autoriza9ao. 
3.4 ETAPAS E FORMAS DE CONDU<;AO DA PESQUISA 
Para concluir a pesquisa foram necessarias sete etapas. A primeira delas 
consistiu na escolha do tema e sua .validayao com o orientador. Tambem nesta 
etapa foram definidos o tema, os fundamentos metodol6gicos e os objetivos da 
pesquisa, alem da justificativa. 
A segunda etapa consistiu na realiza9ao do levantamento de referendal 
\ 
te6rico sobre os assuntos abordados, contemplando livros, artigos, documentos on-
line e revistas especializadas. Foi realizada uma pre-pesquisa no Portal da 
lnforma9ao da UFPR, que disponibiliza a consulta ao acervo da biblioteca pela 
internet. No Portal, foi realizada uma busca por palavras-chave, a saber: 
planejamento estrategico, estrategia, terceiro setor, gestao estrategica, 
administra9ao estrategica, profissionalizayao do terceiro setor, gestao do terceiro 
setor. Na sequencia foram feitas visitas a biblioteca do setor de Ciencias Sociais 
Aplicadas da UFPR para obter os materiais pre-selecionados e elabora9ao do 
capitulo 2. 
A terceira etapa foi a sele9ao das institui96es que participaram da pesquisa. 
Foram realizados contatos telefOnicos e por e-mail, com o objetivo de agendar 
visitas as institui96es e definir as pessoas entrevistadas em cada uma delas. Foram 
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contatadas quatro institui<;oes, visto que em uma das institui<;oes previamente 
escolhidas nao foi possivel realizar a entrevista, sendo necessaria a sua 
substitui<;ao. As institui<;oes escolhidas estao detalhadas no capitulo 5. 
A guarta etapa contemplou a visita as institui<;oes e as entrevistas, 
realizadas nos meses de abril e maio. Todas as conversas foram gravadas com 
autoriza<;ao dos entrevistados, com o objetivo de facilitar a posterior transcri<;ao das 
mesmas. 0 roteiro de entrevista foi dividido em dois blocos, sendo o primeiro 
contendo questoes sobre o perfil da institui<;ao, sua estrutura e atividades. Ja o 
segundo bloco continha questoes referentes ao uso do planejamento estrategico 
pela institui<;ao, seus elementos e impactos da utiliza<;ao (ver Apendice B). Ao final 
dc:~s entrevistas, foi solicitado o acesso ao documento formal do planejamento 
estrategico, para tra<;ar comparativos entre as institui<;oes. 
De posse das grava<;oes das entrevistas, foi realizada a quinta etapa, com a 
transforma<;ao do conteudo das entrevistas em texto corrido, tendo o cuidado de 
manter o contexto original. Assim, foi elaborada uma versao preliminar do texto e 
submissao dos mesmos para valida<;ao dos entrevistados. 
A sexta etapa consistiu na analise das informagoes ja estruturadas e na 
elabora<;ao dos comparativos, tanto com rela<;ao a literatura pertinente quanto a 
forma de utilizagao do planejamento estrategico em cada uma das institui<;oes, 
descritas no capitulo 5. 
Na setima etapa foram finalizados os capitulos, feitas as revisoes e a 
submissao para a validagao do orientador. 
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS 
4.1 INSTITUI<;AO A - ASSOCIA<;AO FRANCISCANA DE EDUCA<;AO AO 
CIDADAO ESPECIAL- AFECE 
4.1.1 Bloco 1 - Perfil 
A Associagao Franciscana de Educagao ao Cidadao Especial - AFECE - e 
uma instituigao sem fins lucrativos, fundada ha 42 anos na cidade de Curitiba-PR. 
Sua missao e "ser uma entidade inovadora e criativa nas agoes de prevengao e 
atendimento aos cidadaos especiais e suas familias, nas areas de Educagao, Saude 
e Assistemcia Social". 
Atualmente a associagao mantem a Escola de Educagao Especial Sao 
Francisco de Assis, "que presta servigos em educagao, saude e assistencia social 
para pessoas com deficiencia intelectual com acentuado grau de comprometimento, 
associada ou nao a outras deficiencias.", seguindo curriculo especial do Ministerio 
da Educagao- MEC (VALENGA, 2009). Segundo a instituigao, 
a "deficiencia intelectual com acentuado grau de comprometimento e urn 
grave comprometimento neurol6gico que dificulta o aprendizado ate das 
necessidades basicas do cidadao, como o controle da sua alimentayao, da 
higiene e o controle dos esfincteres." (AFECE, 2009). 
A estrutura da AFECE conta com a assembleia geral, os conselhos 
deliberative, consultive, fiscal e diretor. A Diregao Geral atua de uma forma geral na 
Escola Sao Francisco de Assis (executora) e na area administrativa que e a 
Associagao (executora), enquanto a diregao auxiliar atua diretamente na escola. 
Na escola, ha profissionais atuando nas areas tecnicas, como medicos, 
psiquiatras, neurologistas, assistentes sociais, psic61ogos, fonoaudi61ogos, 
fisioterapeutas e musicoterapeutas, bern como 25 professores cedidos pelas 
secretarias de educagao municipal e estadual - considerando que a instituigao nao 
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conta com verba para a contratagao destes profissionais. Atualmente o atendimento 
e voltado a criarigas, adolescentes e adultos, com idades que variam entre 2,5 e 43 
anos. Por conta desta variagao, a escola precisa adequar a atuagao metodol6gica e 
pedag6gica de acordo com as idades dos alunos. 
Na area administrativa, com urn total de 85 funcionarios, ha os 
departamentos de: 
a) recursos humanos; 
b) captagao de recursos/projetos; 
c) Comunicagao e Marketing; 
d) contabil-financeira; 
e) compras; 
f) eventos, campanhas e promogoes; 
g) apoio administrativo; 1 
h) servigos gerais; e 
i) obras (para a construgao da nova sede). 
Ha tambem cerca de 250 voluntarios cadastrados, que atuam em diversos 
eventos promovidos pela AFECE, sendo os maiores o bazar de importados com 
produtos doados pela Receita Federal, e o Cha Beneficente com Show de Premios a 
cada dois meses. Ha urn grupo de senhoras que fazem produtos de artesanato, 
vendidos para captar recursos para a instituigao. Tambem ha oito equipes de 
profissionais voluntarios e especialistas atuando como consultores na elaboragao e 
implementagao do planejamento estrategico. 
4.1.2 Bloco 2 - Planejamento Estrategico 
A AFECE possui planejamento estrategico desde 2006. A decisao pela 
utilizagao desta ferramenta foi conseqOencia do crescimento e amadurecimento da 
ACEFE enquanto organizagao. 0 planejamento estrategico e realizado anualmente. 
A primeira edigao contou com consultoria externa, aliado ainda a conhecimentos 
35 
trazidos pelo Presidente da AFECE, que atua profissionalmente tambem como 
consultor de empresas. Esta consultoria auxiljou a instituigao na construgao da sua 
missao, visao e valores. A missao, inclusive, ja foi revista em outras edigoes, onde 
foi acrescentada a palavra "prevengao", que nao constava no texto original. Essa 
adequagao foi necessaria no momenta e~ que a instituigao percebeu que, tao 
importante quanta oferecer oportunidades de inclusao aos pacientes que ja tin ham a 
doenga, era tambem investir no trabalho de prevengao, conscientizando as maes, no 
acompanhamento da gravidez por meio do pre-natal. 
0 processo de implementagao do planejamento e realizado por urn 
facilitador de cada area e pelos grupos de consultores voluntarios. A edigao mais 
recente esta sendo finalizada considerando urn horizonte de cinco anos, e as 
macrometas estabelecidas foram adequadas a este periodo. 
Na segunda edigao do Planejamento Estrategico, foi introduzida a 
ferramenta de analise SWOT, par meio da qual foi possivel identificar pontos fortes 
(strengths), pontos fracas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameagas 
(threats) inerentes ao contexto da organizagao. No entanto, a cultura do 
planejamento ainda nao estava enraizada e os resultados obtidos ainda foram urn 
tanto superficiais. Ja nas versoes mais recentes a utilizagao da analise SWOT tem-
se dado de maneira mais efetiva, alinhando os pianos de agao das areas e 
transformando as ameagas identificadas em oportunidades. Urn exemplo concreto 
de como estas ameagas foram transformadas em oportunidades aconteceu em 
2007, quando urn escandalo nacional envolvendo organizagoes nao 
governamentais - ONGs - fraudulentas ameagava a credibilidade de instituigoes 
serias. A AFECE identificou a ameaga e trabalhou para que ela nao atingisse a 
instituigao. 0 premia Stefhan Kanitz - Entidade Social Exemplo de Gestao Eficiente, 
e resultado deste esforgo. 
Em 2008, a AFECE recebeu o "Premia Voluntariado Transformador", do 
Centro de Agao Voluntaria de Curitiba- CAV, no qual a instituigao ganhou em duas 
categorias: Voluntarlo Transformador e Gestao de Voluntariado. 
Na edigao de 2008 do planejamento estrategico foram elencadas cinco 
macrometas, comuns a todas as areas da instituigao. Uma delas e a implantagao do 
Programa de Prevengao, visando cumprir o enunciado da missao da AFECE. As 
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responsabilidades por cumprir as macrometas nao envolvem necessariamente todas 
as areas, pais isso depende da natureza da a9ao a ser desenvolvida, mas a busca 
pela interrela9ao entre as areas e uma constante pelos gestores da institui9ao. 
No documento do planejamento, cada macrometa e desdobrada em 
submetas por area, que por sua vez sao desdobradas em pianos de a9ao. Entao, 
para que se cumpra uma macrometa e necessaria o cumprimento de varias 
submetas e pianos de a9ao, todos relacionados entre si. Nos pianos de a9ao, as 
submetas sao classificadas em tres niveis de prioridade: alta, media e baixa. Com 
isso, as areas conseguem priorizar suas atividades de modo a cumprir o que foi 
estabelecido no planejamento estrategico. 
0 processo de desdobramento do planejamento estrategico pode ser 
visualizado na Figura 3. 
Figura 3 - Desdobramento do planejamento estrategico - AFECE 
Fonte: autora com base em dados coletados 
A cada quatro meses ha uma avalia9ao do planejamento estrategico pelo 
Comite de Avalia9ao. Este comite e composto pelo presidente da institui9ao, pela 
dire9ao geral e mais quatro integrantes. Nesta avalia9ao e feito urn levantamento de 
como esta o desempenho das equipes e como as suas metas estao impactando as 
macrometas definidas. As areas que nao conseguem atingir suas metas tern a 
oportunidade de apresentar as justificativas e dificuldades enfrentadas. Atualmente a 
questao da interdependencia das areas e muito incentivada, para que as metas 
sejam cumpridas e as areas colaborem umas com as outras. Nesta etapa os pianos 
de a9ao de todas as areas sao comparados para identificar as atividades comuns. 
Quanta a checagem do planejamento estrategico, a consistencia e avaliada 
durante o processo, quando as metas sao distribuidas a todas as areas. A area 
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financeira esta implantando o orc;amento participativo, onde cada area indica as 
suas ac;oes e define-se entao qual a verba necessaria para executa-las. 
A principal mudanc;a sentida com a utilizac;ao do planejamento estrategico e 
a seguranc;a com que a equipe executa suas atividades, com urn foco bern definido 
e as prioridades ja estabelecidas. Ha uma flexibilidade nas ac;oes planejadas, mas a 
essemcia e seguida a risca por todas as equipes. A elaborac;ao do planejamento 
estrategico e acima de tudo uma forma de aprendizado e envolvimento, trazendo 
crescimento para a instituic;ao e para as pessoas que dela fazem parte. 
4.2 INSTITUICAO B- CENTRO DE ACAO VOLUNTARIA DE CURITIBA- CAV 
4.2.1 Bloco 1 - Perfil 
0 Centro de Ac;ao Voluntaria foi fundado ha 11 (onze) anos para organizar a 
oferta e demanda do trabalho voluntario na cidade de Curitiba, Parana, e fazer a 
ponte entre os voluntarios e as instituic;oes que precisam deles. Sua missao e 
"promover o voluntariado transformador contribuindo para o bern comum e a 
construc;ao de urn mundo melhor". Para isso ha tres frentes de trabalho, trabalhando 
como voluntario individual, com as instituic;oes do terceiro setor e com as empresas 
interessadas em incentivar a pratica do voluntariado em seus colaboradores. 
Na primeira frente, que tern como objetivo incentivar ac;oes voluntarias, e 
feita a divulgac;ao do conceito de voluntariado, por meio de palestras informativas, 
bern como das vagas disponiveis para atuac;ao. 0 acesso a estas oportunidades e 
disponibilizado num banco de dados disponivel no site do CAV. 
Na segunda frente do trabalho, cujo objetivo e fortalecer as instituic;oes do 
terceiro setor, o trabalho e para apoiar as instituic;oes que recebem os voluntarios. 0 
CAV oferece, por meio de capacitac;oes e assessoria constante, uma metodologia de 
gestao de voluntarios, visando principalmente a fidelizac;ao deste grupo junto a 
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instituigao. Ha tambem urn espago (virtual e fisico) para que as instituigoes troquem 
experiencias entre si sobre o trabalho com voluntarios. 
A terceira frente de trabalho atua com as empresas que desejam disseminar 
o conceito de voluntariado corporativo e montar grupos de voluntarios entre seus 
colaboradores. E com a captagao de recursos provenientes deste trabalho que o 
CAV consegue manter o atendimento gratuito a ONGS e a populagao atendida por 
elas. 
Para o CAV, a definigao de voluntario "eo individuo que levado pela vontade 
assume livremente uma atitude responsavel, comprometida, criativa e 
transformadora perante o mundo". 0 voluntario transformador atua em duas frentes: 
chegar a causa do problema social ou inovar no tratamento deste problema, 
defendendo a ideia de olhar mais para o individuo. 
0 modelo de gestao adotado pelo CAV e diferente do que se havia 
trabalhado em anos anteriores, estando ainda em fase experimental. A instituigao 
passou de urn modelo hierarquizado, com cargos, setores e atribuigoes bern 
definidas, para urn modelo colaborativo no qual, para cada agao proposta ha urn 
rodizio de colaboradores nos cargos. Se em urn projeto o colaborador exerceu uma 
tarefa mais operacional, num segundo projeto ele pode passar a coordenagao ou a 
urn trabalho mais especializado. Como os projetos ocorrem simultaneamente, pode 
acontecer de urn unico colaborador exercer as fungoes de coordenador e 
"coordenado" ao mesmo tempo. 
Para a instituigao, que tern em sua missao o foco no voluntariado, este 
modelo de g~stao representa uma forma de democracia empresarial, onde a 
vontade de todos prevalece a desejos individuais, priorizando o poder de 
argumentagao ao de imposigao. 
0 CAV conta hoje com cinco colaboradores contratados, dez voluntarios e 4 
diretores. Alem desses ha os conselheiros, mas que nao se envolvem nas atividades 
diarias. A instituigao atende noventa e seis entidades, denominadas cooperadas, ou 
seja, cadastradas para receber os voluntarios encaminhados pelo CAV. 
Os projetos desenvolvidos atualmente pelo CAV sao focados na 
disseminagao de informago~s. Para os cidadaos, ha palestras sobre o conceito de 
voluntariado transformador e capacitagao para atuar como voluntario. Alem disso, ha 
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encontros mensa is e cursos de gestao de voluntarios 'para as ONGS que pretendem 
recebe-los. 
4.2.2 Bloco 2 - Planejamento Estrategico 
0 planejamento estrategico do CAV compreende o periodo de 2009 a 2011. 
0 planejamento anterior tinha seu foco voltado as instituiQ6es. Esta versao da 
prioridade ao atendimento aos voluntarios. Com isso o trabalho foi todo remodelado 
para atender aos tres direcionadores definidos: 
a) promover aQ6es educativas para promoQao de voluntarios 
transformadores; 
b) fomentar nas instituiQ6es da sociedade abertura para o voluntariado 
transformador; 
c) desenvolver projetos de aQ6es voluntarias transformadoras. 
Na ocasiao da entrevista a instituiQao estava em processo de definiQao de 
projetos para cada urn dos direcionadores, adaptando os projetos antigos ao novo 
modelo de gestao e ao planejamento. 
A decisao de adotar e utilizar o planejamento estrategico como ferramenta 
de gestao surgiu da necessidade de direcionar o trabalho do CAV frente a alta 
demanda de propostas que chegam a institUiQaO diariamente. 0 planejamento serve 
como fundamentaQao para a tomada de decisoes do tipo "esta no escopo" ou "nao 
esta no escopo" das nossas atribuiQ6es. A figura 4 permite visualizar a 
representaQao do planejamento estrategico do Centro de AQao Voluntaria. 
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Figura 4 - Planejamento estrategico CAV 
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ~ 
2009 .. 2011 . 
·.. . . "'i-f 
-<l~<lo vo'-" 
Fonte: Centro de A9ao Voluntaria de Curitiba (2009) 
A elaborac;ao do planejamento contou com a consultoria voluntaria da 
propria vice-presidente da instituic;ao, que tambem atua como coach em ambientes 
corporativos. Nesta fase de elaborac;ao, todos os colaboradores ( contratados e 
voluntaries) da instituic;ao foram convidados e participaram de do is dias de intenso 
trabalho para a definic;ao de metas. 
A metodologia utilizada para elaborac;ao baseou-se em conceitos da 
antroposofia, que segundo Setzer (1998 http://sab.org.br/antrop/antrop.htm) significa 
"urn metoda de conhecimento da natureza do ser humano e do universo, que amplia 
o conhecimento obtido pelo metoda cientifico convencional, bern como a sua 
aplicac;ao em praticamente todas as areas da vida humana". A missao da instituic;ao 
se manteve por estar de acordo com o novo modelo adotado pelo CAV. 
A analise foi realizada de forma a evidenciar quais os pontos fortes e fracas 
do planejamento anterior, bern como uma analise externa com a participac;ao dos 
voluntaries e dos publicos atendidos, para decidir o escopo das atividades do CAV. 
Nao foi utilizada uma metodologia especifica para esta analise. 
Foram definidas oito estrategias (ver Figura 3, p. 36), a saber: 
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Direcionador 1 - desenvolver projetos de a~oes voluntarias transformadoras: 
a) Desenvolver projetos de desenvolvimento comunitario; 
b) Desenvolver projetos que visem pro mover participagao politica; 
Direcionador 2 - fomentar nas institui~oes da sociedade abertura para o 
voluntariado transformador: 
a) Desenvolver em instituigoes da sociedade, projetos de voluntariado 
transformador; 
b) Propiciar espagos de articulagao e capacitagao para prom over o 
voluntariado transformador; 
c) Participar de espagos de articulagao com parceiros focados no 
desenvolvimento social; 
Direcionador 3 - promover a~oes educativas para promo~ao de voluntaries 
transformadores: 
a) Mobilizar voluntarios; 
b) Capacitar voluntarios transformadores; 
c) lntegrar voluntarios as possibilidades de atuagao. 
Apesar do modelo de gestao inovador adotado pelo CAV ter a caracteristica 
da nao hierarquizagao, ou seja, todos participam com contribuigoes no mesmo nivel 
(exceto as diretorias), alguns setores, como o administrativo ainda conservam 
caracteristicas mais conservadoras, com fungoes bern definidas. 
Os pianos de agao estavam sendo elaborados na ocasiao da entrevista, com 
o objetivo de relacionar que tipo de atividades e recursos seriam necessarios para 
executar as estrategias definidas. 
A checagem do planejamento estrategico nao tern data especifica para 
acontecer. E durante o processo que os ajustes sao feitos e as mudangas 
necessarias sao incorporadas a rotina do CAV. 
0 principal ganho identificado com a utilizagao do planejamento estrategico 
e a confianga. 0 planejamento ajuda a direcionar as atividades e a equipe se sente 
mais segura para executar as suas atividades diarias. 
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4.3 INSTITUI<;AO C - INSTITUTO RPC 
4.3.1 Bloco 1 - Perfil 
0 lnstituto RPC foi fundado em 2001 para atuar como brac;o social da Rede 
Paranaense de Comunicac;ao - RPC. Sua missao e "promover e fomentar iniciativas 
sociais voltadas ao desenvolvimento da nossa terra e da nossa gente". 
Atualmente o lnstituto RPC desenvolve e ap6ia projetos nas areas de 
educac;ao, meio ambiente, cultura, cidadania, valorizac;ao humana e 
desenvolvimento comunitario, alinhando os projetos da RPC aos princfpios da 
responsabilidade social e cidadania corporativa. E responsavel tambem pela 
organizac;ao e operacionalizac;ao dos projetos da Rede Globo no Parana. Contando 
com urn diretor presidente, uma diretora executiva, uma coordenadora e 10 
colaboradores, a instituic;ao esta dividida em nucleos, a saber: 
a) Nucleo Social: responsavel pela elaborac;ao e execuc;ao de projetos de 
cunho social como Programa de Voluntariado RPC, RPC Comunidade, 
Ac;ao Social, alem da operacionalizac;ao dos projetos da Rede Globo -
Natal sem Fome, Ac;ao Global e Crianc;a Esperanc;a, no Parana; 
b) Nucleo de Educac;ao: responsavel pela coordenac;ao dos projetos de 
educac;ao e cultura, como os projetos Ler e Pensar, Vamos ao Teatro, 
Vamos Fazer Teatro, Ver e Pensar Fotografia, Televisando o Futuro, alem 
dos projetos da Rede Globo - Amigos da Escola e Soletrando. Auxilia 
ainda os proj~tos Papo Universitario e Pessoas que fazem a diferenc;a, 
desenvolvidos pelo jornal Gazeta do Povo, que integra a RPC; 
c) Nucleo de Gestao da lnformac;ao: responsavel pela elaborac;ao do 
Relat6rio de Sustentabilidade RPC (em fase de elaborac;ao na ocasiao da 
entrevista), acompanhamento de lndicadores de Responsabilidade Social 
e gestao do Programa de Mfdia Social. Alem disso, o nucleo e responsavel 
pelo mapeamento dos processos do lnstituto e elaborac;ao de indicadores 
de desempenho para OS demais nucleos. A divulgac;ao das ac;oes do 
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lnstituto dentro e fora da RPC tambem sao de responsabilidade deste 
nucleo; 
d) Nucleo de Administragao e Finangas: responsavel pelo controle financeiro 
e administrativo do lnstituto RPC, bern como pela operacionalizagao dos 
processos junto ao Ministerio da Cultura e Ministerio da Justiga, auxiliando 
OS demais nucleos. 
Alem dos nucleos, 6 lnstituto RPC esta inserido na estrutura da RPC e conta 
com a assessoria das areas Comercial, Marketing, Recursos Humanos, 
Comunicagao e Marketing, Juridico, Logistica, alem das redagoes de jornalismo 
impressa e TV. 
Os maiores beneficiados diretos com a atuagao do lnstituto RPC sao 
professores do ensino fundamental e medio, que recebem capacitagao para 
trabalhar com o Projeto Ler e Pensar. 0 projeto incentiva o uso do jornal como 
recurso pedag6gico em sala de aula. 0 programa de Midia Social. atende 
diretamente as instituigoes que desejam divulgar as suas agoes de forma gratuita e 
indiretamente as pessoas atendidas por estas instituigoes. 
4.3.2 Bloco 2 - Planejamento Estrategico 
A primeira edigao do planejamento estrategico do lnstituto RPC foi finalizada 
em 2008 e contempla o periodo 2008 - 2012. A necessidade de formalizar o 
planejamento surgiu tendo em vista a evolugao natural da instituigao. Com o 
aumento do numero de projetos e a expansao da atuagao em outros municipios 
fizeram com que a diregao decidisse elaborar o primeiro planejamento estrategico do 
lnstituto RPC. 
I 
Para a elaboragao do planejamento foi contratada uma consultoria 
especializada em terceiro setor. lsso foi decisivo, visto que a ferramenta foi adaptada 
para as necessidades da instituigao, mas ainda assim mantendo o alinhamento ao 
planejamento da RPC como urn todo. A metodologia utilizada foi deserwolvida pela 
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consultoria e focou nos principais aspectos do planejamento e da sensibiliza9ao da 
equipe para construi-lo e incorpora-lo em suas atividades. 
A equipe participou de todas as fases de. elabora9ao, incluindo a defini9ao de 
missao e visao, contando sempre com o direcionamento e orienta9ao da dire9ao. 0 
processo de elabora9ao foi realizado em seis meses. 0 quadro 6 apresenta o 
resumo do cronograma de atividades realizadas na elabora9ao do planejamento 
estrategico do lnstituto RPC. 
Quadro 6 - Cronograma de atividades 
Julho 
Pre-analise 
situacional 
Analise IRPC sob a 
6tica da Missao, 
Valores, Principios e 
Horizonte RPC 
Metodologia de 
Planejamento 
Proposta - Provocar a 
reflexao a partir de 
exposic;:ao te6rica, 
dinamica de grupo e 
exercicio .a ser 
respondido ate 22/08 
Setembro 
Objetivos 
Organizacionais e 
envolvimento pessoal. 
Proposta - Modelo de 
Planejamento 
Estrategico com 
envo!vimento pessoal: 
conceitos de grupo, 
equipe e time 
Analise interna -
Forc;:as e Limitac;:oes da 
Organizac;:ao 
Proposta - Analisar 
relevancia, parcerias 
essenciais e foco do 
neg6cio que se 
pretende desenvolver. 
Analise externa 
Proposta: Conhecer as 
ondas possiveis de 
choque, visualizar 
tendencias, riscos e 
oportunidades do setor. 
Formulac;:ao das 
alternativas 
estrategicas. 
Proposta: definic;:ao de 
resultados ou metas, 
determinac;:ao e 
detalhamento de 
ac;:oes, reserva de 
recursos e visao no 
alvo definido 
Outubro 
Formulac;:ao das 
alternativas estrategicas. 
Proposta: definic;:ao de 
resultados ou metas, 
determinac;:ao e 
detalhamento de ac;:oes, 
reserva de recursos e 
visao no alvo definido 
Formulac;:ao das 
alternativas estrategicas. 
Proposta: definic;:ao de 
resultados ou metas, 
determinac;:ao e 
detalhamento de ac;:oes, 
reserva de recursos e 
visao no alvo definido 
Apresentac;:ao 1. a versao 
Planejamento Estrategico 
Proposta: Fazer ultimos 
ajustes juntamente com a 
equipe 
Fonte: Planejamento Estrategico IRPC (2008, p. 20) 
Novembro 
Entrega final do 
documento, com 
considerac;:oes 
tecnicas 
dezembro 
Entrega 
Planejamento 
Estrategico 
para Comite 
Executive 
Neste periodo foi feita uma analise do lnstituto RPC sob a 6tica da missao, 
visao e valores da RPC. Foram revistos os objetivos organizacio'nais do grupo, bern 
como refor9ada a importancia do envolvimento pessoal da . equipe. Para que o 
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trabalho tivesse bans resultados, foram apresentados conceitos de grupo, equipe e 
( 
time, fazendo com que a equipe se auto-avaliasse e passasse a trabalhar o conceito 
em seu dia-a-dia. 
0 ambito, de atuayao (missao e visao) ja havia sido pre-definido. Por este 
motivo, na ocasiao da construyao do planejamento os conceitos foram revistos e 
reavaliados, mantendo-se, todavia, sem mudanyas significativas. 
A· analise externa foi realizada com cad a membra da equipe trazendo urn 
exemplo de instituiyao com as mesmas caracteristicas do Institute RPC. A partir 
destes exemplos foram identificado~ pontos fortes e fracas, fazendo uma analise 
comparativa com o ambiente do proprio IRPC. Tambem foram identificadas 
possibilidades de parcerias essenciais e o foco do neg6cio. Na analise interna, foi 
estudada a relayao do IRPC com as unidades e departamentos corporativos da 
RPC, analisando as oportunidades de parcerias e os gargalos que necessitavam de 
intervenyao e/ou correyao. Esta analise visou a melhoria dos serviyos prestados 
pelo Institute RPC, tanto interna quanta externamente. 
As politicas nao foram definidas pelo Institute RPC, vista que ela atua de 
acordo com as definiyoes da RPC e segue as mesmas diretrizes do grupo, 
alinhando-as, quando necessaria, as suas necessidades e demandas. 
A elaborayao do plano de ayao foi realizada para dar a equipe a exata noyao 
das atribUiyOeS para cada nucleo. 0 plano foi dividido seguindo OS cinco 
macroobjetivos, estabelecidos para o cumprimento da missao e visao. 
A figura 5 permite visualizar a sequencia de execuyao dos objetivos, metas, 
estrategias e pianos de ayao. A definiyao das metas e estrategias permite o 
detalhamento das ayoes, reserva de recursos e visao no alva definido. 
Figura 5- Desdobramento do Planejamento estrategico -Institute RPC 
\osJETivosi~----tol~l MET AS lf---~,1 ESTRATEGIAS 1~------tol,IPLANos DE Ac;Aol 
Fonte: autora com base em dados coletados 
A checagem do planejamento acontece a cada seis meses. Cada meta e 
revista e as atividades cumpridas sao assinaladas. Existe urn indicador que 
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apresenta a evolw;ao da execu9ao do planejamento e as metas nao cumpridas 
precisam ser justificadas e ajustadas, se foro caso. 
0 or9amento do lnstituto RPC nao foi definido durante a elabora9ao do 
planejamento estrategico, vista que a RPC tem metodologia e prazos pr6prios para 
or9amentos e reserva de recursos. 
A principal mudanya sentida com a utiliza9ao do planejamento estrategico 
foi o reconhecimento do trabalho pelo Comite Executivo - COMEX - e a 
possibilidade de poder apresentar resultados consistentes das atividades 
desenvolvidas pelo lnstituto RPC. 0 foco nas atividades crucialmente importantes 
permitiu ao IRPC al9ar novas horizontes, iniciando em 2009 a expansao de sua 
atua9ao, que pretende ter urn representante em cada unidade de neg6cios da RPC. 
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CONSIDERACOES FINAlS 
A presente pesquisa, que pretendeu evidenciar os elementos que compoem 
o planejamento estrategico de instituic;oes do terceiro setor, permitiu estabelecer urn 
comparativo entre tres entidades, tornando o resultado do trabalho mais consistente. 
Os dois primeiros objetivos, de carater te6rico, tiveram como proposta 
conceituar os termos terceiro setor e planejamento estrategico. A conceituac;ao foi 
realizada e foram tambem inseridas caracteristicas inerentes ao terceiro setor, como 
a sua gestao estrategica. 
0 terceiro objetivo, qual seja identificar entidades que utilizassem o 
planejamento estrategico foi cumprido. Foram contatadas quatro instituic;oes, sendo 
que tres delas aceitaram participar da pesquisa. As entrevistas permitiram ter uma 
visao global da instituic;ao e entender'como acontecia o processo de elaborac;ao e 
utilizac;ao desta ferramenta em suas atividades diarias. 
Quanto ao problema de pesquisa inicialmente levantado, pode-se afirmar 
que as instituic;oes A e C utilizam uma versao bern proxima das utilizadas por 
empresas com fins lucrativos, estabelecendo metas e avaliando periodicamente seu 
desempenho. Ha que se observar que a cobranc;a por resultados individuais e mais 
branda do que em empresas focadas no lucro, mas em nenhum momento o 
processo torna-se negligente devido a essa atitude. 
A instituic;ao B adotou urn modelo de gestao inovador e por esta questao, 
tern uma situac;ao peculiar com relac;ao a metas. Como os colaboradores migram de 
urn setor para outro de tempos em tempos, a meta e definida para o projeto, e nao 
para a equipe que o executa. 
A definic;ao de politicas nao foi identificada em nenhuma das tres 
instituic;oes. A instituic;ao C segue as diretrizes do grupo ao qual esta ligada, 
enquanto as instituic;oes A e B nao relataram a existencia de politicas formalizadas. 
0 Quadro 7 apresenta o comparativo entre as tres instituig6es pesquisadas. 
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Quadro 7 - Comparativo das institui(_(oes pesquisadas 
AFECE CAV INSTITUTO RPC 
Ser uma entidade 
Promover o 
inovadora e criativa nas Promover e fomentar 
voluntariado 
a(_(oes de preven9ao e iniciativas sociais 
transformador 
atendimento aos voltadas ao 
Missao contribuindo para o 
cidadaos especiais e desenvolvimento da 
bern comum ea 
suas familias, nas areas "nossa terra e nossa 
de Educa(_(ao, Saude e constru(_(ao de urn gente" 
mundo melhor. 
Assistencia Social. 
Chegar ao ano de 2012 
Ser uma organiza(_(ao sendo reconhecido como 
Ser uma sociedade sem reconhecida pela o mais importante forum 
Visao distin(_(oes de Direitos capacidade de dissemina(_(ao, 
Humanos. transformadora de fomento e orienta!_iao de 
suas a(_(Cies. praticas sociais do 
Estado do Parana. 
Respeito, valoriza(_(ao 
Amor e respeito ao ser 
e compromisso com a 
vida, pela pratica da 
humano atuando com Etica, Desenvolvimento 
Valores responsabilidade, 
solidariedade, 
Humano, Cultura do 
profissionalismo, 
colabora(_(ao, 
Servir. 
diversidade, 
transparencia e etica. 
aprendizado e 
compartilhamento. 
Area de atua~ao Educa(_(ao, Saude e Voluntariado Responsabilidade Social 
Assistencia Social Corporativa 
Planejamento 
Estrategico: 2009-2013 2009-2011 2008-2012 
cobertura 
Tipo de consultoria Externa voluntaria lnterna voluntaria Externa contratada 
Participantes 
Toda a equipe Toda a equipe Toda a equipe 
internos 
Metodologia Propria da consultoria Propria da consultoria Propria da consultoria 
PoHticas? Nao Nao 
Segue as diretrizes da 
RPC 
Denominados 
Estrategias? Sim Sim 
direcionadores 
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Metas? Sim Sim Sim 
Objetivos? Sim Sim Sim 
Plano de A~ao? Sim Sim Sim 
Checagem de 
consistencia do A cada quatro meses Sem prazo especifico A cada seis meses 
plano? 
Quadros Segue as diretrizes da 
Sim Sim 
financeiros? RPC 
Principal mudan~a Aprendizado, Confian9a no trabalho, 
Foco, seguran9a 
sentida seguran9a seguran9a 
Fonte: autora com base em dados coletados 
A principal constatac;ao apresentada pelo quadro 7 e a existemcia de uma 
coeremcia entre os tres planejamentos estudados. Por mais que existam 
especificidades inerentes a cada~area de atuac;ao, a essencia do planejamento 
estrategico tradicional e seguida pelas instituic;oes pesquisadas. 
Os dados coletados por meio de entrevistas permitiram uma maior 
consistencia para o estudo, vista que os resultados das tres instituic;oes puderam ser 
comparados e apresentados de forma a permitir a analise dos dados em conjunto 
com o perfil das instituic;oes. 
Outro dado relevante levantado no processo de entrevistas foi o de que a 
decisao de utilizac;ao do planejamento estrategico trouxe impactos positivos, 
possibilitando inclusive urn instrumento de vantagem competitiva para a 
sustentabilidade da instituic;ao. Com ele, os potenciais doadores de recursos podem 
aferir ate que ponto a instituic;ao tern estrutura para gerenciar os projetos e ac;oes 
descritas no documento. Como o planejamento apresenta estudos profundos do 
ambiente, da concorrencia e conta com quadros e projec;oes financeiras, ha urn 
aumento no grau de credibilidade da instituic;ao perante terceiros. 
so 
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MONOGRAFIA: Elementos constitutivos e aspectos do planejamento estrategico em 
organiza<;oes do terceiro setor 
A 
INSTITUICAO 
Prezado (a): 
Esta entrevista destina-se (mica e exclusivamente a coleta de dados para subsidiar a 
pesquisa de conclusao do curso citada acima. Declaro que todos os dados coletados 
serao mantidos em sigilo e utilizados somente para fins academicos. 
0 objetivo da pesquisa e evidenciar os elementos constitutivos e outros aspectos 
considerados na elabora<;ao do ptanejamento estrategico em institui<;oes do terceiro 
setor de Curitiba. 
Desde ja agrade<;o a sua colabora<;ao. 
Atenciosamente, 
DENISE RABELO 
deniser@rpc.com.br 
APENDICE B- ROTEIRO DE ENTREVISTA 
8· 
1 Fac;a urn breve resumo sabre a instituic;ao. 
2 Qual sua area de atuac;ao? 
3 Fale sabre a estrutura organizacional da instituic;ao. 
4 Qual o numer6 de colaboradores contratados? E de voluntarios? 
5 Quantas pessoas sao beneficiadas atualmente? Qual a faixa etaria? 
6 Cite atividades ou projetos desenvolvidos pela instituic;ao. 
:1;3l:OCO 2 - PLAf4E~AMENTO Es: . 
~~ ,,.:- ·<rt :4q@:f1R!:::::-:? 
1 Ha quanta tempo a instituic;ao possui planejamento estrategico? 
, 2 Porque a entidade decidiu utilizar o planejamento? 
3 Sua elaborac;ao contou com consultoria externa? 
4 Quem foram os participantes internos? 
5 0 planejamento atual compreende que periodo? 
6 Foi utilizada alguma metodologia especifica? 
7 Como foi definido o ambito de atuac;ao da empresa (missao, vi sao)? 
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8 Foi realizada uma analise ambiental da instituic;ao? Qual a relevancia do que 
foi identificado? 
9 Foram definidas politicas (filosofia de atuac;ao) para a instituic;ao? Explique. 
10 Foram definidas estrategias para todos os setores? Explique. 
11 Foram definidos objetivos funcionais e os responsaveis por sua execuc;ao? 
Explique. 
12 Como se deu a elaborac;ao do plano de ac;ao? Como foram definidas . e 
distribuidas as metas? 
13 Ap6s a elaborac;ao, foi realizada uma checagem de consistencia do plano 
estrategico? Quais os criterios utilizados? 
14 Foram preparados quadros financeiros ( orc;amentos, projec;oes )? Cite-as. 
15 As atividades estao sendo executadas seguindo o plano de ac;ao? 
16 Qual a principal mudanc;a sentida depois da implantac;ao do planejamento 
estrategico? 
